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Diante do atual cenário global, torna-se essencial o uso da gestão estratégica no 
processo decisório para a continuidade e o sucesso das empresas. Para isso, uma 
ferramenta gerencial importante é o planejamento estratégico, que define as metas e 
objetivos para a organização e as suas ações. Para finalizar a execução do 
planejamento é utilizado o orçamento empresarial, que transforma em números as 
estratégias definidas anteriormente através de projeções das peças orçamentárias, 
que permite visualizar o resultado financeiro e econômico definido. Nesta forma, este 
estudo tem o objetivo de identificar uma modelagem adequada para um sistema 
orçamentário em uma indústria de beneficiamento de arroz no sul de Santa Catarina. 
Para isso, a metodologia aplicada aos objetivos do estudo caracteriza-se como 
descritiva, em relação aos procedimentos como pesquisa bibliográfica, estudo de 
caso, pesquisa documental e pesquisa participante e, quanto à abordagem do 
problema é uma pesquisa qualitativa. Após o embasamento teórico, que expõe os 
aspectos relacionados para a realização deste estudo, apresenta-se um modelo de 
sistema orçamentário para uma beneficiadora de arroz, com as premissas, peças 
orçamentárias e as projeções dos demonstrativos contábeis. Os resultados obtidos 
com o estudo demonstram a relevância do orçamento empresarial para a gestão das 
empresas, na busca de atingir as estratégias definidas no planejamento. 
 
Palavras-chave: Orçamento empresarial. Planejamento. Gestão estratégica. 
Controle orçamentário. 
 
 
 
 
 LISTA DE ILUSTRAÇÕES 
 
Figura 01 – Níveis Organizacionais ........................................................................... 18 
Figura 02 – Sistema de Planejamento Organizacional .............................................. 19 
Quadro 01 – Planejamento e Controle Orçamentário ............................................... 20 
Figura 03 – Os Objetivos do Orçamento Empresarial ............................................... 21 
Quadro 02 – Vantagens e Limitações do Orçamento ................................................ 22 
Figura 04 – Conceitos e Tipos de Orçamentos ......................................................... 25 
Quadro 03 – Exemplo de Cenários ........................................................................... 27 
Quadro 04 – Exemplo de Premissas Orçamentárias ................................................ 27 
Figura 05 – Premissas e Gerências Responsáveis ................................................... 28 
Figura 06 – Estrutura Geral do Plano Orçamentário ................................................. 29 
Figura 07 – Os Três Princípios do Gerenciamento Matricial ..................................... 35 
Figura 08 – Planejamento da Empresa Urbano Agroindustrial Ltda .......................... 40 
Quadro 05 – Cenários para Urbano Agroindustrial Ltda ........................................... 41 
Quadro 06 – Premissas do Orçamento de Vendas: Volume de Vendas ................... 41 
Quadro 07 - Premissas do Orçamento de Vendas: Regiões de Vendas ................... 43 
Quadro 08 - Premissas do Orçamento de Vendas: Preços das Vendas ................... 43 
Quadro 09 - Premissas do Orçamento de Produção: Volume de MP ....................... 44 
Quadro 10 - Premissas do Orçamento de Produção: Preço da MP .......................... 44 
Quadro 11 - Premissas do Orçamento de Produção: Outros Custos da MP ............ 44 
Quadro 12 - Premissas do Orçamento de Produção: Custos Industriais .................. 45 
Quadro 13 - Premissas do Orçamento de Despesas ................................................ 46 
Quadro 14 - Premissas do Orçamento de Investimentos .......................................... 48 
Quadro 15 – Projeção Mensal da Demonstração do Resultado ................................ 49 
Quadro 16 – Projeção Acumulada da Demonstração do Resultado ......................... 50 
Quadro 17 – Projeção Mensal da Demonstração do Fluxo de Caixa ........................ 52 
Quadro 18 – Projeção Mensal do Balanço Patrimonial: Ativo ................................... 54 
Quadro 19 – Projeção Mensal do Balanço Patrimonial: Passivo............................... 55 
 
 
 
 
 LISTA DE TABELAS 
 
Tabela 01 – Controle Orçamentário  ......................................................................... 35 
Tabela 02 – Gerenciamento Matricial  ....................................................................... 36 
 
 LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS 
 
BC Banco Central do Brasil 
BP Balanço Patrimonial 
BSC  Balanced Scorecard 
CDO Taxa de Cooperação e Defesa da Orizicultura 
CEPEA Centro de Estudos Avançados em Economia Aplicada 
CERSUL Cooperativa de Eletrificação Sul Catarinense 
CIF Custos Indiretos de Fabricação 
COFINS Contribuição para Financiamento da Seguridade Social 
CPV Custo da Produção Vendida 
CSLL Contribuição Social sobre o Lucro Líquido 
DFC Demonstração do Fluxo de Caixa 
DR Demonstração do Resultado  
Embrapa Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária 
FMI Fundo Monetário Internacional 
Funrural Contribuição Social Rural 
ICMS Imposto sobre Circulação de Mercadorias e Serviços 
INPC Índice Nacional de Preços ao Consumidor 
IRPJ Imposto de Renda das Pessoas Jurídicas 
MOD Mão-de-Obra Direta 
MP Matéria-Prima 
PIB Produto Interno Bruto 
PIS Programa de Integração Social 
RICMS Regulamento do ICMS 
RS Rio Grande do Sul 
SC Santa Catarina 
Sindarroz Sindicato da Indústria de Arroz do Estado de Santa Catarina
 SUMÁRIO 
 
1 INTRODUÇÃO ....................................................................................................... 12 
1.1 TEMA E PROBLEMA .......................................................................................... 12 
1.2 OBJETIVOS ........................................................................................................ 13 
1.2.1 Objetivo Geral ................................................................................................. 13 
1.2.2 Objetivos Específicos .................................................................................... 14 
1.3 JUSTIFICATIVA .................................................................................................. 14 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEORICA ............................................................................. 16 
2.1 GESTÃO ESTRATÉGICA ................................................................................... 16 
2.1.1 Vantagem Competitiva ................................................................................... 17 
2.1.2 Planejamento .................................................................................................. 17 
2.1.2.1 Níveis Organizacionais .................................................................................. 18 
2.1.2.2 Ferramentas de Execução do Planejamento Estratégico .............................. 19 
2.2 ORÇAMENTO EMPRESARIAL ........................................................................... 20 
2.2.1 Objetivos do Orçamento ................................................................................ 21 
2.2.2 Vantagens e Limitações do Orçamento ....................................................... 22 
2.2.3 Condições para Implantação do Orçamento ............................................... 23 
2.2.4 Conceitos de Orçamento ............................................................................... 24 
2.2.5 Tipos de Orçamentos ..................................................................................... 24 
2.2.6 Períodos Orçamentários ................................................................................ 26 
2.2.7 Cenários e Premissas Orçamentárias .......................................................... 26 
2.2.8 Estrutura Básica do Orçamento .................................................................... 28 
2.2.8.1 Orçamento Operacional ................................................................................ 29 
2.2.8.1.1 Orçamento de Vendas ................................................................................ 30 
2.2.8.1.2 Orçamento de Produção ou Fabricação ..................................................... 30 
2.2.8.1.3 Orçamento de Despesas de Vendas e Administrativas .............................. 31 
2.2.8.2 Orçamento de Investimentos e Financiamentos ........................................... 32 
2.2.8.2.1 Orçamento de Investimentos ...................................................................... 32 
2.2.8.2.2 Orçamento de Financiamentos .................................................................. 32 
2.2.8.3 Projeção dos Demonstrativos Contábeis ....................................................... 33 
2.2.8.3.1 Orçamento da Demonstração de Resultado .............................................. 33 
2.2.8.3.2 Orçamento da Demonstração do Fluxo de Caixa ....................................... 33 
2.2.8.3.3 Orçamento do Balanço Patrimonial ............................................................ 34 
 2.2.9 Controle Orçamentário .................................................................................. 34 
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ........................................................................... 37 
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO ............................................................. 37 
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANÁLISE DOS DADOS ......................... 38 
4 ESTUDO DE CASO ............................................................................................... 39 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA ................................................................... 39 
4.1.1 Implantação do Orçamento Empresarial ...................................................... 40 
4.1.1.1 Cenários ........................................................................................................ 41 
4.1.1.2 Premissas ...................................................................................................... 42 
4.1.1.3 Projeção das Demonstrações Contábeis ...................................................... 48 
4.1.1.3.1 Projeção da Demonstração do Resultado .................................................. 48 
4.1.1.3.2 Orçamento da Demonstração do Fluxo de Caixa ....................................... 51 
4.1.1.3.3 Orçamento do Balanço Patrimonial ............................................................ 53 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS ................................................................................... 57 
REFERÊNCIAS ......................................................................................................... 59 
APÊNDICES ............................................................................................................. 61 
ANEXO ..................................................................................................................... 76 
 
 
 
 
12 
1 INTRODUÇÃO  
 
Este capítulo expõe os aspectos introdutórios para a elaboração do 
presente estudo, referente à importância e a indicação de um modelo de orçamento 
empresarial em uma indústria de beneficiamento de arroz. Apresentando-se o tema 
e o problema a ser pesquisado, o objetivo geral e os objetivos específicos que 
orientam o trabalho e a justificativa, demostrando a relevância do assunto tratado. 
 
1.1 TEMA E PROBLEMA 
 
Diante das variações do atual cenário econômico global, como a alta 
competitividade, as inovações tecnológicas e as frequentes mudanças no ambiente 
empresarial, torna-se vital que as organizações estejam preparadas frente a este 
panorama. As empresas precisam crescer buscando maior retorno financeiro e 
estabilidade para se sustentar no mercado em que operam, por meio de alternativas 
para obter um processo de gerenciamento empresarial sólido, instituindo 
mecanismos e táticas para obter antecipadamente informações para o controle dos 
resultados e seus reflexos. 
Com os vários fatores que interferem no desenvolvimento das entidades, 
a gestão estratégica precisa de ferramentas gerenciais que produzam informações 
tempestivas e consistentes para a tomada de decisão, assim atingindo os resultados 
esperados e superando os empecilhos que ocorrerem no transcorrer do processo. 
Os gestores devem ter conhecimento da empresa, compreendendo suas falhas e 
futuras necessidades para o seu desenvolvimento contínuo.  
Neste sentido, as ferramentas gerenciais sucedem da contabilidade 
gerencial, que ministram os dados suscitando informações para o assessoramento 
da gestão nas decisões, com profissionais qualificados para administrar os 
processos na busca de seus objetivos. Assim, encontra instrumentos para 
aperfeiçoar a utilização dos recursos disponíveis e reduzir suas deficiências, com a 
finalidade de minimizar os custos e maximizar a lucratividade. 
Desta forma, para que organização alcance seus objetivos e metas, é 
importante o uso de um controle empresarial que envolva todos os aspectos no 
processo funcional. Portanto, dois instrumentos gerenciais importantes para o 
melhor desempenho são o planejamento estratégico e o orçamento empresarial.  
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O planejamento estratégico é de ampla relevância, pois identifica o 
cenário em que a organização está estabelecida, decidindo onde a empresa espera 
chegar e como irá executar. Além de proporcionar soluções de falhas para o 
crescimento empresarial e fornecer informações consistentes para o processo 
decisório dos gestores, determinando objetivos, metas e estratégias. Junto com o 
planejamento estratégico está o orçamento empresarial, que é fase final, 
transformando os objetivos e metas em quantificações monetárias e projeções para 
um período, proporcionando analisar os resultados obtidos com os almejados. 
O orçamento empresarial é um diferencial competitivo para as empresas 
que o utilizam, devido ao controle dos componentes integrantes do funcionamento 
operacional, a análise do desempenho e as contribuições para obter informações 
oportunas e eficazes. Deste modo, consegue avaliar a performance da empresa, 
comparando os resultados alcançados com os orçados e seus ocasionais desvios a 
serem ajustados. Assim, devem estar alinhadas as diretrizes para alcançar o 
sucesso empresarial no mercado de atuação. 
Neste contexto, observa-se a importância de um sistema orçamentário 
para a contribuição no desenvolvimento contínuo de uma organização. Diante do 
exposto surge a seguinte indagação que balizará a presente pesquisa: qual a 
modelagem adequada para um sistema orçamentário em uma indústria de 
beneficiamento de arroz do sul de Santa Catarina? 
 
1.2 OBJETIVOS 
 
A seguir aborda-se o objetivo geral e os objetivos específicos, que norteia 
o trabalho a ser desenvolvido, identificando o que deve ser atingido ao final do 
estudo realizado.  
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
O objetivo geral deste estudo consiste em identificar uma modelagem de 
sistema orçamentário apropriada para uma indústria de beneficiamento de arroz do 
sul de Santa Catarina. 
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1.2.2 Objetivos Específicos 
 
Para alcançar o objetivo geral têm-se como objetivos específicos os 
seguintes: 
 Caracterizar o planejamento estratégico existente; 
 Contextualizar o cenário da organização pesquisada; 
 Identificar as premissas orçamentárias; e 
 Sugerir um modelo de orçamento empresarial, de acordo com a literatura 
estudada.  
 
1.3 JUSTIFICATIVA 
 
Com o processo de globalização e a intensa concorrência, as 
organizações precisam gerir corretamente seus empreendimentos, adaptando-se 
com as mudanças necessárias para a continuidade e desenvolvimento do negócio. 
Assim, é indispensável um sistema que contenha todas as informações para que a 
gestão apresente adequadas decisões, além de avaliar as possibilidades de redução 
de custos, maximização da lucratividade e agir previamente às dificuldades e 
oportunidades. Dessa forma, duas ferramentas gerenciais eficazes são o 
planejamento estratégico e o orçamento empresarial. 
O planejamento estratégico, de acordo com Andrade (2012, p.12) é “um 
processo formal, racional, sistêmico e flexível que visa facilitar a tomada de 
decisões, o alcance de objetivos e o direcionamento da organização”. O mesmo tem 
sido reconhecido como uma importante ferramenta gerencial para auxiliar a gestão 
em seu processo decisório, pois projeta seu futuro, tendo um melhor controle das 
operações e auxiliando para que as informações tenham maior veracidade e 
eficiência. 
O orçamento empresarial é um instrumento que indica formas para 
amparar o atingimento das metas delineadas no planejamento estratégico, através 
de dados quantitativos. Conforme Frezatti (2009), o orçamento é uma maneira de 
inserir a estratégia em um período estabelecido, conforme as metas a serem 
atingidas e as prioridades da empresa, proporcionando formas de avaliação do 
desempenho ocorrido. A união dessas duas ferramentas aumenta a capacidade de 
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competição, pois possibilita maior coordenação e controle operacional, auxiliando a 
entidade para obter um diferencial no mercado em que atua. 
Seguindo esse contexto, para o desenvolvimento deste estudo buscou-se 
fundamento bibliográfico em livros e artigos para explanar a relevância do tema para 
o gerenciamento das empresas e benefícios proporcionados pelo orçamento 
empresarial para a organização pesquisada. 
Portanto, o estudo realiza-se para a implantação de um sistema 
orçamentário em uma beneficiadora de arroz localizada no sul de Santa Catarina, 
complementando o planejamento estratégico existente. Assim, evidencia aos 
administradores os benefícios que o orçamento ocasiona por materializar as 
estratégias em números, facilitando o controle das operações. Além de colaborar 
para outras empresas que desejam iniciar um orçamento para melhorar seu 
desempenho. 
Desta forma, a importância social do estudo tratado refere-se ao apoio 
para a continuidade empresarial, que contribui para o desenvolvimento social e da 
economia das regiões adjuntas, mantendo e criando novas oportunidades de 
emprego e, ainda, para a arrecadação de tributos. Essa pesquisa coopera também 
para o estudo contábil, devido à conciliação de vários ensinamentos do assunto 
analisado, demostrando como o orçamento pode auxiliar para sustentação e 
prosperidade das empresas. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEORICA 
 
Neste capítulo apresenta-se a fundamentação teórica que abrange os 
assuntos relacionados para realização desta pesquisa. Desta forma, aborda-se 
sobre os aspectos da gestão estratégica, do planejamento e do sistema 
orçamentário, compreendendo seus conceitos, objetivos, tipos, vantagens e 
limitações. 
 
2.1 GESTÃO ESTRATÉGICA 
 
Com os atuais fatores que alteram o cenário econômico, tecnológico, 
político e social das empresas, torna-se essencial que a administração planeje suas 
decisões em longo prazo para a continuidade do negócio. Oliveira (2009) destaca a 
globalização como principal evento para o crescimento da concorrência e das 
exigências dos consumidores, incentivando a utilização da gestão estratégica. 
Desta forma, Costa (2007, p. 54) conceitua gestão estratégica sendo: 
 
Um processo sistemático, planejado, gerenciado, executado e 
acompanhado sob a liderança da alta administração da instituição, 
envolvendo o comprometimento de todos os gestores e responsáveis e 
colaboradores da organização. Tem por finalidade assegurar o crescimento, 
a continuidade e a sobrevivência da instituição, por meio da continua 
adequação de sua estratégia.  
 
Logo, conforme Oliveira (2009), a gestão estratégica aproveita 
corretamente os recursos disponíveis na organização, buscando minimizar os 
problemas e maximizar as oportunidades. Para isso, utiliza de estratégias 
empresariais que são desenvolvidas para atingir seus objetivos e para tornar a 
empresa altamente competitiva. 
A palavra estratégia procedeu dos campos de batalhas dos antigos 
gregos, expressando a arte dos generais que planejavam a guerra. Nas empresas, a 
estratégia é uma maneira de formular o futuro, alinhada a tomada de decisão para 
sustentar as vantagens competitivas e, consequentemente, se manter no mercado. 
É descrita como um método que os gestores usam, através de uma projeção com 
período de três a cinco anos, considerando o ambiente interno e externo para 
formular as metas e objetivos desejados (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2014). 
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2.1.1 Vantagem Competitiva 
 
De acordo com Oliveira, Perez Jr e Silva (2014), as principais estratégias 
para manter as vantagens competitivas nas empresas são: o baixo custo e a 
diferenciação. Em relação à estratégia de baixo custo, a empresa objetiva expandir 
sua participação no mercado restringindo os custos quando comparado à 
concorrência, mas não interfere na qualidade dos produtos. Já a estratégia da 
diferenciação visa envolver os clientes pelo fator diferencial dos produtos e serviços, 
pelo meio da fidelidade à marca, da qualidade e status. 
Porém, para Oliveira (2009) e Tavares (2005) a vantagem competitiva é 
basicamente o que caracteriza os produtos e serviços da empresa no mercado que 
atua comparado à concorrência. Ou seja, é o que os consumidores avaliam para 
escolher entre os concorrentes. 
Um instrumento para inserir a gestão estratégica nas organizações é o 
planejamento estratégico, definindo quais são seus objetivos, suas metas e as ações 
para ser competitiva e resultar no sucesso empresarial. 
 
2.1.2 Planejamento 
 
Uma ferramenta gerencial com destaque, de acordo com Andrade (2012), 
é o planejamento estratégico, que auxilia as entidades a alcançarem seus objetivos 
futuros e as ações necessárias para atingi-los. Oliveira (2007, p. 5), conceitua o 
planejamento estratégico sendo o: 
 
[...] desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as 
quais proporcionam uma situação viável de avaliar as implicações futuras de 
decisões presentes em função dos objetivos empresariais que facilitarão a 
tomada de decisão no futuro, de modo mais rápido, coerente, eficiente e 
eficaz.  
 
Desta forma, percebe-se a relevância do planejamento estratégico para a 
companhia compreender como atuar para atingir seus resultados almejados, além 
de facilitar o processo decisório, tendo informações mais seguras e tempestivas. 
As vantagens do planejamento estratégico são permitir a visão de 
conjunto por aprofundar o conhecimento sobre a empresa, fundamentar as decisões, 
nortear uma única direção para os trabalhos da organização, melhorar a eficiência 
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de adequações para as necessárias mudanças, determinar a alocação dos recursos, 
aumentar a motivação, aperfeiçoar os controles existentes e sistematizar os ciclos 
de melhorias contínuas (MÜLLER, 2014).  
 
2.1.2.1 Níveis Organizacionais 
 
Para a execução do planejamento, de acordo com Chiavenato (2002), é 
preciso dividi-lo em níveis organizacionais que equivalem a cada tipo de 
planejamento e ter uma relação entre cada parte, como demonstra a Figura 01. 
 
Figura 01 – Níveis organizacionais 
 
 
Fonte: Chiavenato (2002, p. 228) 
 
Para Chiavenato (2002), o nível institucional é o mais abrangente da 
entidade, devido à ligação direta com o ambiente externo, além de deliberar o futuro 
da organização como um todo. Já o nível intermediário acolhe as determinações do 
nível institucional e converte nos programas de ação utilizados no segmento 
seguinte. Em relação a nível operacional, é o que conduz a execução e a 
concretização das operações habituais da empresa.  
Para Andrade (2012), o procedimento para a execução do planejamento 
estratégico necessita da elaboração do planejamento tático, que é mais delineado 
que o anterior. Para cada plano tático, demanda vários planos operacionais, que é o 
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mais detalhado de todos. Assim compõe um sistema de planejamento operacional, 
evidenciado na Figura 02. 
 
Figura 02 – Sistema de planejamento organizacional 
 
Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p. 15) 
 
Exemplificando, o planejamento estratégico é efetivado pelo grupo 
diretorial, como o presidente e diretores, que tomam decisões sobre uma instalação 
de uma nova indústria e a venda do negócio. Já o planejamento tático é realizado 
pelos gerentes que definem, por exemplo, uma nova linha de produtos e que 
processo produtivo eleger. Concluindo com o operacional, executado pelos 
supervisores que decidem qual fornecedor adquirir ou quando contratar um 
colaborador (FERNANDES; BERTON, 2005).  
 
2.1.2.2 Ferramentas de Execução do Planejamento Estratégico 
 
Os principais instrumentos gerenciais para o cumprimento do 
planejamento estratégico são o Balanced Scorecard (BSC) e o orçamento 
empresarial. Oliveira, Perez Jr e Silva (2014) resumem o BSC como uma ferramenta 
que exprime as estratégias em ações, transformando em planos e metas para toda a 
empresa. 
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Para Tavares (2005, p. 350), o BSC “constitui-se em um referencial para 
traduzir os objetivos estratégicos de uma empresa num conjunto coerente de 
indicadores de desempenho” e, assim, facilitar a implantação do planejamento por 
atrelar os processos operacionais e práticos. Essa ferramenta explica e divulga as 
estratégias para a organização, vincula os objetivos com as metas e os orçamentos 
e avalia o desempenho periodicamente. 
Em relação ao orçamento empresarial, segundo Padoveze (2013), é um 
instrumento de controle para o processo funcional da organização, abrangendo 
todos os níveis. O orçamento é considerado de curto prazo com o período de um 
ano, transformando em números as estratégias definidas no planejamento. 
 
2.2 ORÇAMENTO EMPRESARIAL 
 
De acordo com Sá (2014), após determinar as ações a serem realizadas 
nos níveis organizacionais para cumprir os objetivos do planejamento estratégico, 
deve-se alocar os recursos que serão usados para a implantação do mesmo. Para 
isso, é necessário o orçamento empresarial, que finaliza a execução do 
planejamento. No Quadro 01, expõe resumidamente o que é planejamento e 
orçamento, facilitando a conceituação e diferença de cada ferramenta.  
 
Quadro 01 – Planejamento e Controle Orçamentário 
 
Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2014, p. 252) 
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Baseado em Lunkes (2007, p. 14), define o orçamento sendo: 
 
[...] a etapa do processo do planejamento estratégico em que se estima e 
determina a melhor relação entre resultados e despesas para atender às 
necessidades, características e objetivos da empresa no período. O 
orçamento abrange as funções e operações que envolvem todas as áreas. 
 
Para Tavares (2005), o orçamento empresarial visa estipular a alocação 
dos recursos financeiros para determinar os propósitos da entidade, estimando as 
possibilidades de investimentos e para cooperar com a continuidade do negócio. 
Conforme Sá (2014), a finalidade principal do orçamento é cumprir o planejamento 
estratégico com esforço reduzido.  
 
2.2.1 Objetivos do Orçamento 
 
Dentre os diversos fins, segundo Oliveira, Perez Jr e Silva (2014), há dois 
objetivos principais do orçamento, sendo o primeiro a disponibilidade de projeção 
unificando o resultado financeiro e econômico estabelecido no planejamento. Em 
segundo, conseguir controlar o resultado atingido comparado com os objetivos e 
metas decididas, denominado de controle orçamentário. Com base em Padoveze 
(2013), o orçamento possui vários objetivos, sendo demonstrado na Figura 03: 
 
Figura 03 – Os objetivos do Orçamento Empresarial 
 
Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p. 31) 
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O orçamento é: (a) um sistema de autorização por liberar recursos para 
os departamentos e assim reduzir os efetivos controles; (b) um instrumento para 
projeções e planejamento, por consentir simulações de cenários para os períodos; 
(c) um meio de comunicação e coordenação referente aos objetivos da organização, 
concentrando esforços para seu cumprimento; (d) uma ferramenta de avaliação e 
controle, para estimar o desempenho dos administradores e supervisionar as metas; 
e, (e) uma forma de informação para tomada de decisão, pois auxilia no processo 
decisório diário. 
 
2.2.2 Vantagens e Limitações do Orçamento 
 
O orçamento sendo um instrumento gerencial para auxiliar no crescimento 
das empresas, além dos benefícios possui desvantagens. O Quadro 02 expõe as 
principais vantagens e limitações do sistema orçamentário. 
 
Quadro 02 – Vantagens e Limitações do Orçamento 
 
Fonte: Adaptado de Lunkes (2007, p. 36) 
 
Em relação às vantagens, conforme Schier (2008), o orçamento demanda 
aos envolvidos focalizarem no resultado a ser alcançado, através do planejamento, 
organização e controle das atividades. Assim como permitir a comparação dos 
resultados e corrigir as possíveis falhas. 
Para Passarelli e Bonfim (2003), o orçamento proporciona esclarecer os 
objetivos e estratégias para a organização, coordenar os esforços produtivos e 
administrativos para o cumprimento das metas, concebendo comparações para uma 
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concisa análise do desempenho de cada departamento. Além de melhorar a 
performance das funções administrativas básicas, por ponderar as condições 
internas e externas. 
Referente às principais limitações, existem variáveis que não podem ser 
controladas pelo orçamento, denominadas de “intangíveis”, como exemplo o grau de 
satisfação dos clientes, sendo que técnica mais conhecida para controlar os 
intangíveis é BSC. Outra limitação é a imprecisão do orçamento, pois é feito através 
de projeções para buscar modelar o futuro da empresa, simplificando fatos que são 
importantes para a tomada de decisão (SÁ, 2014). 
Já Schier (2008), considera ainda que os dados utilizados são estimados, 
podendo variar conforme as mudanças internas ou do mercado em que atua. Outro 
ponto é o custo do sistema não ser superior ao benefício oferecido. Além de que o 
orçamento, apesar de ser uma ferramenta para apoio ao processo decisório, não 
deve substituir a flexibilidade, capacidade e prudência dos dirigentes. 
 
2.2.3 Condições para Implantação do Orçamento 
 
Para implantar um adequado orçamento empresarial, Sá (2014, p. 31) 
orienta as organizações seguirem pré-requisitos como: 
 
 Desenvolvimento de um bom Plano Estratégico; 
 O comprometimento da Diretoria com a atividade orçamentária; 
 Aquisição ou desenvolvimento de um adequado sistema de elaboração 
orçamentária; 
 Divisão da empresa em Centros de Receitas e Centros de Custos e de 
Despesas; 
 Elaboração do Plano de Contas Orçamentário; 
 Elaboração de um Manual de Classificação de Receitas e Gastos; 
 Adaptação dos sistemas existentes à realidade orçamentária; 
 Levantamento de dados estatísticos; 
 Implantação de um efetivo sistema de custos; 
 Criação de um Setor de Orçamento. 
 
Além dos pré-requisitos, o orçamento precisa ser realista, considerando 
os objetivos a serem atingidos e os obstáculos a serem superados. Destacando-se 
que um adequado orçamento é aquele que norteia para um bom processo decisório, 
certificando a continuidade do negócio no pior cenário considerado e a capacidade 
de aproveitar as oportunidades existentes no melhor cenário (SÁ, 2014). 
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2.2.4 Conceitos de Orçamento 
 
Os principais conceitos para compor, avaliar e controlar um sistema 
orçamentário são o orçamento por tendências e o orçamento base zero. O 
orçamento de tendências é o mais comum e apresenta bons resultados, pois baliza 
a projeção do orçamento com os dados e informações ocorridas no passado, devido 
a possível probabilidade que os eventos voltarem a ocorrer, considerando a entrada 
de novos itens no planejamento (PADOVEZE, 2013). 
Conforme Passarelli e Bomfim (2003), o orçamento por tendências é um 
método estatístico que considera os fatos históricos como uma tendência a repetir 
futuramente. Normalmente, as empresas utilizam as informações dos dez anos 
anteriores, analisando os dados que podem ou não voltarem a ocorrer. 
Segundo Padoveze (2013, p. 42), o orçamento base zero consiste em: 
 
A filosofia do orçamento base zero está em romper com o passado. 
Consiste essencialmente em dizer que o orçamento nunca deve partir da 
observação dos dados anteriores, pois eles podem conter ineficiências que 
o orçamento de tendências acaba por perpetuar. 
 
Assim, sua ideologia é não considerar os eventos passados, remodelando 
cada gasto existente e averiguar sua precisão e assim evitar a continuação de 
ineficiências que no orçamento por tendências pode ocorrer. Completando com 
Fernandes (2005), essa metodologia permite a gestão determinar e justificar a 
melhor alocação dos recursos, definindo quanto e onde utilizar. Porém, o orçamento 
base zero é mais complicado e demanda maior tempo para a sua elaboração. 
 
2.2.5 Tipos de Orçamentos 
 
Há diversos tipos de orçamentos, possibilitando que a empresa escolha o 
tipo de orçamento que se adeque as suas necessidades. Os dois tipos de orçamento 
essenciais são o orçamento estático e o orçamento flexível. 
O orçamento estático, conforme Hoji e Silva (2010), distingue-se por não 
permitir a modificação das peças orçamentárias, onde são feitas com base na 
projeção de volume de vendas e de produção. Apesar de não considerar as 
mudanças no período, o orçamento estático é o mais comum entre as empresas, 
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sendo mais usado em empresas de grande porte para à consolidação de todos os 
orçamentos em um único, denominado de orçamento mestre. 
Com base em Warren, Reeve e Fess (2008, p. 193), o orçamento estático 
expõe “os resultados esperados de um centro de responsabilidade para apenas um 
nível de atividade. Uma vez que o orçamento tenha sido determinado, ele não muda, 
mesmo que a atividade mude”. Assim, esse orçamento não admite alterações nas 
peças definidas, independente das mudanças ocorridas na empresa. 
Desta forma, o orçamento flexível originou da necessidade de reduzir as 
deficiências do orçamento estático, ou seja, possibilitar a realização de ajustes nas 
receitas e despesas durante o exercício orçado conforme as variações nos volumes 
de produção e de vendas (PASSARELLI E BOMFIM, 2003). 
Para Lunkes (2007), o orçamento flexível permite a gestão estimar os 
recursos a serem utilizados conforme o nível da atividade alcançada e identificar o 
que causou as alterações, auxiliando os gestores no processo decisório. Observa 
ainda que esse orçamento atinge um número maior de atividades, facilitando no 
cálculo da estimativa dos custos. 
 
Figura 04 – Conceitos e Tipos de Orçamentos 
 
Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p.42) 
 
A Figura 04 demonstra que o orçamento por tendências e base zero pode 
ser tanto estático quanto flexível. As empresas devem verificar qual modelo e tipo de 
orçamento se adequará melhor para sua gestão e para as necessidades da 
organização. 
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2.2.6 Períodos Orçamentários  
 
Conforme Fernandes (2005, p. 26), “existe uma forte correlação entre a 
definição dos períodos para as projeções do orçamento e a disponibilização dos 
dados apurados pela execução contábil”. Sendo assim, orienta que o período 
orçamentário, também chamado de ciclo orçamentário, deve ser paralelo com a 
apuração dos lançamentos contábeis. Comumente, é feita a projeção para doze 
meses, coincidindo com o exercício fiscal e delineado mensalmente. 
Segundo Lunkes (2007), as organizações brasileiras usam normalmente o 
período de orçamento de um ano, mas pode variar conforme as necessidades e 
expectativas da gerência. O importante é ser realizado com o período que permita 
alcançar as metas estabelecidas e que não inviabilize as estimações realistas.  
 
2.2.7 Cenários e Premissas Orçamentárias 
 
Para elaborar as peças orçamentárias, é fundamental considerar as 
variáveis no mercado de atuação através da definição dos cenários possíveis e a 
formulação das diretrizes que orientarão a gerência, por meio das premissas 
orçamentárias.  
Desta forma, com base em Frezatti (2009), há diversos fatores internos e 
externos que podem afetar o resultado da organização e as inseguranças das 
projeções do orçamento. Por isso, é necessária a criação de cenários para prever 
situações que possam interferir no desempenho empresarial. Esses cenários devem 
considerar os fatores relacionados ao cenário político, econômico e mercadológico.  
Completando, Passarelli e Bomfim (2003) ressaltam a constituição de três 
cenários prováveis para que a gestão possa avaliar os efeitos resultantes: um 
cenário pessimista, um otimista e o mais provável. O Quadro 03 exibe um exemplo 
para a construção dos cenários.  
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Quadro 03 – Exemplo de Cenários 
 
Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p. 56) 
 
Após definidos os cenários, são construídas as premissas orçamentárias, 
que são os dados e informações gerais que possam interferir na execução da 
organização e precisam ser seguidas incontestavelmente. O responsável pelo 
orçamento deve montar o quadro de premissas, que serão adotadas como os 
embasamentos para a elaboração das peças orçamentárias no cenário mais 
provável, exemplificado no Quadro 04 (PADOVEZE, 2009). 
 
Quadro 04 – Exemplo de Premissas Orçamentárias  
 
Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p. 57) 
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Segundo Fernandes (2005), as premissas orçamentárias são um conjunto 
de informações que contem as perspectivas para o período orçado, possuindo 
orientações gerais e para cada centro de custos, como exemplo, orientações 
econômicas, políticas, administrativas, contábeis e financeiras. Possuem como base 
para sua elaboração os pontos fortes e fracos, além das oportunidades e ameaças.  
 
Figura 05 – Premissas e Gerências Responsáveis 
 
Fonte: Adaptado de Maccarini (2007, p. 55)  
 
A Figura 05 representa a relação das gerências orientadoras que 
respondem as informações para as premissas exemplificadas. Assim, cada gestor é 
responsável pelos dados de sua área de gestão para o orçamento. 
 
2.2.8 Estrutura Básica do Orçamento 
 
A estrutura básica do orçamento compreende as peças orçamentárias 
essenciais para um orçamento. Padoveze (2013) divide-o em três níveis de 
execução: orçamento operacional, orçamento de investimentos e financiamentos e 
projeção dos demonstrativos contábeis. A Figura 06 demonstra as principais peças 
orçamentárias e os níveis de execução. 
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Figura 06 – Estrutura Geral do Plano Orçamentário 
 
Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p. 60) 
 
Fernandes (2005) refere essa estrutura como um conjunto denominado de 
Modelos Orçamentários, procurando indicar uma metodologia para estabelecer as 
contas contábeis dentro dos três segmentos básicos, facilitando a execução das 
etapas do orçamento. Esse fluxograma permite uma agilidade e rapidez maior de 
fazer as peças do orçamento operacional até as projeções das demonstrações 
contábeis.  
 
2.2.8.1 Orçamento Operacional 
 
De acordo com Fernandes (2005), o grupo do orçamento operacional 
constitui a maior parte do plano orçamentário, pois contem os orçamentos 
relacionados com a atividade operacional da empresa. Por considerar o princípio da 
competência, não possui relação com as entradas e saídas financeiras, mas é nesse 
segmento que mostrará se a organização terá lucro ou prejuízo. 
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2.2.8.1.1 Orçamento de Vendas 
 
Normalmente o primeiro orçamento a ser realizado é o orçamento de 
vendas, pois a organização precisa estimar quanto venderá para em seguida 
determinar o quanto irá consumir e investir no exercício orçado. O item básico para o 
orçamento de vendas é a projeção do faturamento, compreendendo ainda as 
doações, os ganhos de capital, entre outras (SÁ, 2014). 
Segundo Padoveze (2013, p. 69), “todo o processo de planejamento 
operacional decorre da percepção da demanda de seus produtos para o período 
orçado. Com isso, o volume de vendas torna-se o fator limitante para todo o 
processo orçamentário”. Ou seja, o orçamento de vendas considera quanto o 
mercado irá consumir da produção fabricada pela empresa. Expõe ainda que o 
orçamento de vendas abrange basicamente as etapas de projeção das vendas em 
quantidade, seus preços e a identificação dos impostos sobre as vendas. 
Porém, em algumas empresas o fator limitante pode ser a quantidade 
produzida, conforme a capacidade produtiva dos equipamentos e instalações ou a 
mão-de-obra disponível. Assim, inicia-se pelo orçamento de produção, pois o volume 
de vendas será definido pelo o que for produzido (PADOVEZE, 2013).  
 
2.2.8.1.2 Orçamento de Produção ou Fabricação 
 
A peça orçamentária seguinte é o orçamento de produção ou fabricação, 
que procede inteiramente do orçamento de vendas. Esse orçamento define a 
quantidade a ser produzida, que é essencial para o planejamento operacional, além 
de ser a base para o orçamento de compras e de custo de produção. Para realizar o 
orçamento de produção são necessárias informações sobre a projeção de vendas 
em quantidade e a política de estocagem dos produtos (PADOVEZE, 2013). 
Com base em Schier (2008), deve-se observar se a empresa possui 
capacidade produtiva para atender a demanda do planejamento de vendas. E deste 
orçamento têm-se outros três orçamentos: orçamento dos custos de matéria prima, 
dos custos de mão-de-obra direta e dos custos indiretos de fabricação. 
O orçamento de custos de matéria-prima (MP), de acordo com Morante e 
Jorge (2008), é feito para adquirí-las no momento adequado e seguindo política de 
preços de compra, para definir o custo das matérias-primas e estabelecer o estoque 
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final mínimo ideal, mas que atenda o processo produtivo da organização. Além 
desse orçamento calcular a quantidade de matéria-prima utilizada, os cuidados de 
armazenagem e a sazonalidade de disposição para aquisição. 
O orçamento dos custos de mão-de-obra direta (MOD) visa medir a 
necessidade de colaboradores para a organização, assim como todos os 
componentes que envolvem os recursos humanos, como treinamentos, sindicatos e 
ordenados. Esse orçamento identifica o número de horas necessárias para a 
fabricação de cada produto, taxas de remuneração por setor, centro de custos ou 
operação (LUNKES, 2007). 
Conforme Oliveira, Perez Jr e Silva (2014), o orçamento dos custos 
indiretos de fabricação (CIF) determina os gastos com os custos indiretos almejados 
para o período orçado. Esses custos são indispensáveis para o processo 
operacional dos produtos, porém não estão diretamente em contato com os 
mesmos, por exemplo, o aluguel da fábrica e a depreciação das máquinas. Os CIFs 
são geralmente fixos, por isso para a elaboração desse orçamento é utilizado com 
os custos históricos, considerando as possíveis mudanças na fábrica. 
 
2.2.8.1.3 Orçamento de Despesas de Vendas e Administrativas 
 
O último passo do orçamento operacional é o orçamento das despesas de 
vendas e administrativas, que considera as despesas de consumo restante, dentre 
os centros de custos usados no plano de contas da organização. As despesas 
variam conforme suas características e seu desempenho na operação que esta 
relacionada. São exemplos de despesas: energia elétrica administrativa, despesas 
gerais com viagens, fatura do consumo de água, comissões sobre vendas e 
consultorias (PADOVEZE, 2013). 
Segundo Morante e Jorge (2008), o ideal é dividir as despesas, que são 
gastos que não possuem vínculo direto ou indireto com a produção, em 
administrativas e comerciais conforme sua natureza fixa e variável, lançando cada 
despesa nas contas respectivas.  
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2.2.8.2 Orçamento de Investimentos e Financiamentos 
 
Para Fernandes (2005), o grupo do orçamento de investimentos e 
financiamentos esta interligado com os objetivos da empresa para o ano projetado, 
compreendendo os novos investimentos e a necessidade de financiamento. 
 
2.2.8.2.1 Orçamento de Investimentos 
 
O orçamento de investimentos, conforme Padoveze (2013), esta 
relacionado com os planos de curto prazo e longo prazo, pois iniciam projetos de 
investimentos para o exercício seguinte e poderão continuar em períodos futuros. 
Para cada investimento é preciso realizar um estudo que visa saber sua 
rentabilidade e outras opções aceitáveis. O orçamento de investimentos contém 
informações a serem utilizadas no orçamento de caixa e de financiamentos. 
Para Morante e Jorge (2008), o orçamento de investimento deve ponderar 
os investimentos em ativos produtivos e o imobilizado em geral. Nos investimentos 
em ativos produtivos, observa a necessidade de atualizar a indústria conforme as 
novas tecnologias. Em relação aos investimentos do imobilizado em geral, considera 
as reformas e compras de equipamentos para os diversos setores da organização. 
 
2.2.8.2.2 Orçamento de Financiamentos 
 
O orçamento de financiamentos objetiva, de acordo com Padoveze (2013, 
p. 168), “orçar tudo que é relacionado com a área de obtenção de fundos, os gastos 
para manutenção desses fundos, bem como pagamentos previstos.” Esse 
orçamento deveria ser usado para a aquisição de investimentos, mas pode 
acontecer por outros motivos, como para aumentar o capital de giro. 
Em relação às despesas e receitas financeiras, Morante e Jorge (2008) 
relatam que as despesas financeiras ocorrem nos financiamentos e empréstimos 
conforme os juros, as taxas bancárias, impostos sobre operações financeiras, 
perdas cambiais e mora por atraso de pagamentos. Já as receitas financeiras são 
derivadas de aplicações financeiras, juros e mora por atraso de recebimentos e 
ganhos cambiais. 
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2.2.8.3 Projeção dos Demonstrativos Contábeis 
 
Após a realização dos orçamentos anteriores, consegue-se elaborar o 
orçamento geral e assim montar a projeção das demonstrações contábeis, 
visualizando os resultados esperados e atingidos, podendo realizar uma 
comparação e avaliação. As demonstrações projetadas mais utilizadas são a 
projeção da demonstração do fluxo de caixa ou orçamento de caixa, a projeção da 
demonstração de resultado e a projeção do balanço patrimonial (SÁ, 2014). 
 
2.2.8.3.1 Orçamento da Demonstração de Resultado  
 
Conforme Lunkes (2007), a projeção da demonstração de resultado é 
feita com base nos dados dos orçamentos operacionais de vendas, de produção e 
de despesas. Assim, permite medir o desempenho da empresa e sua capacidade de 
gerar lucro. Segundo Reis (2003), essa demonstração expõe os fatores que 
interferem no resultado do período, tornando uma importante ferramenta para 
análise econômico-financeira para o processo decisório. 
 
2.2.8.3.2 Orçamento da Demonstração do Fluxo de Caixa 
 
Com base em Lunkes (2007), o orçamento de caixa é o fluxo de caixa 
projetado pelo período orçado, visando garantir recursos monetários para suprir às 
necessidades operacionais constituídas nas peças orçamentárias. O orçamento de 
caixa abrange: 
 
O desenvolvimento do orçamento de caixa envolve a projeção de entradas 
e saídas prováveis, permitindo à empresa avaliar sua provável situação 
financeira futura, projetando as variações possíveis em receitas, custos e 
investimentos. Esta avaliação é útil para indicar excessos ou necessidades 
de fundos, como melhor coordenar e controlar a posição financeira 
(LUNKES, 2007, P. 55) 
 
Assim, o fluxo de caixa projetado examina a junção das projeções dos 
orçamentos anteriores, verificando se há condições no caixa para atender as 
operações orçadas da empresa. 
Segundo Sá (2014), o objetivo do orçamento de caixa de curto prazo é 
proporcionar a Tesouraria a base para preparar o planejamento financeiro, que é 
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assegurar recursos para cobrir suas obrigações. Para longo prazo, os objetivos são 
avaliar se há capacidade de gerar recursos para suas operações, se o lucro está 
corretamente retido nas contas do Ativo, se a empresa esta majorando ou reduzindo 
a dependência de capital de terceiros em curto prazo e se as políticas existentes, 
como de imobilizado e distribuição de dividendos, estão compatíveis. 
 
2.2.8.3.3 Orçamento do Balanço Patrimonial 
 
Com base em Lunkes (2007), a projeção do balanço patrimonial é a etapa 
final do sistema orçamentário, permitindo a comparação entre o orçado e os 
períodos anteriores, podendo ser feito por mês, trimestre ou por ano. Além de 
permitir a análise de cada conta contábil e sua a variação. 
Fernandes (2005) destaca que se os resultados obtidos na projeção do 
balanço patrimonial não forem satisfatórios, será necessário rever todo o orçamento 
para analisar as contas e identificar o que está interferindo no resultado da empresa, 
buscando a situação econômica e financeira desejável. 
 
2.2.9 Controle Orçamentário 
 
Após o período realizado do orçamento, é necessário avaliar o 
desempenho da organização, verificando os resultados alcançados e comparando 
com os valores orçados. Essa avaliação é denominada de Controle Orçamentário, 
que segundo Passareli e Bomfim (2003, p.12) é conceituado sendo a: 
 
(...) comparação entre os resultados orçados e os resultados reais, com a 
finalidade de apurar as variações, analisá-las e, a partir daí, escolher e 
adotar medidas complementares, corretivas ou compensatórias das 
variações controláveis, de forma a assegurar a obtenção de um nível de 
lucro pelo menos igual aquele definido no orçamento. 
 
Conforme Frezzati (2009), o controle orçamentário é uma ferramenta que 
comporta aos gestores analisar a execução do orçamento e do planejamento 
estratégico, ponderando o atingido com o projetado. Logo, a utilização desse 
controle resulta em um melhor gerenciamento através de relatórios de 
acompanhamento.  
35 
Os objetivos do controle orçamentário, de acordo com Padoveze (2013), 
são: identificar e analisar as variações como ilustra a Tabela 01, corrigir as 
inadvertências encontradas e ajustar o orçamento para otimizar o desempenho da 
organização. Além do controle orçamentário tradicional, que compara o orçado com 
o realizado, existe o controle matricial ou gerenciamento matricial. 
 
     Tabela 01 – Controle Orçamentário 
 
      Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
O controle matricial objetiva, para Padozeve (2013 p. 222), “cada gestor 
de um centro de custo ou receita justificada a sua parte, e o gestor responsável pelo 
total dos gastos ou receitas, concordando ou não com as justificativas individuais, 
faz sua análise e justificativa do conjunto”, ou seja, as justificativas das variantes que 
ocorrerem no orçamento sejam de forma dupla. É caracterizado com três princípios 
com base em Sá (2014), que estão demonstrados na Figura 07: 
 
    Figura 07 – Os três princípios do Gerenciamento Matricial 
 
     Fonte: Adaptado de Sá (2014, p. 244) 
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Assim, o controle matricial possui maior controle devido o cruzamento das 
despesas e das receitas, oferecendo responsabilidade tanto para o gestor de linha 
como ao gestor de coluna, exemplificado na Tabela 02. Porém, podem ocorrer 
conflitos quando um deseja consumir mais do que o outro, assim como quando um 
gestor almejar uma receita maior. Além da chance de acomodação do gestor, pois 
há outro dirigente responsável pela conta (PADOVEZE, 2013). 
 
Tabela 02 – Gerenciamento Matricial 
 
 Fonte: Adaptado de Padoveze (2013, p. 224) 
 
A Tabela 02 demonstra o controle cruzado nas despesas, em que os 
gestores de colunas são responsáveis pelos centros de custos e os gestores de 
linhas são responsáveis pelos grupos de contas. Assim, um gasto é controlado por 
dois dirigentes. 
Baseado no contexto da fundamentação teórica exposta, apresenta-se o 
estudo de caso em uma organização para o melhor entendimento sobre o 
orçamento empresarial, discorrido no capítulo 4. 
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 
 
Neste capítulo aborda-se o enquadramento metodológico utilizado para a 
elaboração do presente estudo, apresentando a caracterização da pesquisa quanto 
aos objetivos, aos procedimentos e à abordagem do problema. Em seguida, os 
procedimentos para a coleta e análise dos dados. 
 
3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 
 
Para realização deste trabalho, é indispensável determinar a tipologia de 
pesquisa utilizada quanto aos objetivos, aos procedimentos e à abordagem do 
problema. 
Quanto aos objetivos, caracteriza-se como pesquisa descritiva, devido, 
segundo Martins Junior (2008, p. 83), buscar “descobrir e observar fenômenos 
existentes, situações presentes e eventos, procurando descrevê-los, classificá-los, 
compará-los, interpretá-los e avaliá-los”, visando compreender ocorrências e 
particularidades de uma área de interesse. Logo, este estudo descreve os aspectos 
e características do planejamento estratégico e do orçamento empresarial, 
objetivando propor uma modelagem adequada de sistema orçamentário para a 
empresa pesquisada. 
Com relação aos procedimentos, este trabalho utiliza a pesquisa 
bibliográfica, estudo de caso, pesquisa documental e pesquisa participante. 
Classifica-se como pesquisa bibliográfica, em razão que o embasamento teórico 
ocorrerá através de livros publicados para abordar e conhecer o contexto dos 
instrumentos gerenciais abordado. Cervo, Bervian e Silva (2007) definem como 
pesquisa bibliográfica a busca por esclarecer um determinado quesito ou conteúdo, 
com base em referências teóricas editadas como livros, artigos e teses. 
Seguindo, considera como estudo de caso, por obra de Martins e Lintz 
(2007), que conceituam como um método de pesquisar uma unidade social para 
analisar demasiadamente sobre o assunto referido. Assim, o estudo é realizado em 
uma empresa, buscando compreender os aspectos relacionados para a conclusão 
do conteúdo pesquisado. 
Outro procedimento identificado é a pesquisa documental, que Martins e 
Lintz (2007) descrevem como uma pesquisa similar à pesquisa bibliográfica, porém 
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sua averiguação ocorre em material não editado, como memorandos, relatórios e 
avaliações. O estudo é classificado como pesquisa documental porque utilizará 
documentos da empresa objeto de estudo, como demonstrações contábeis e 
relatórios gerenciais. 
Ainda, aplica a pesquisa participante, que de acordo com Diehl e Tatim 
(2004, p. 62), “[...] caracteriza-se pela interação entre os pesquisadores e os 
membros das situações investigadas”. Por isso é classificado como participante, 
devido à pesquisadora do referido trabalho ser parte integrante da organização 
estudada, buscando alcançar maior fidedignidade nas informações obtidas.  
No que se refere à abordagem do problema é uma pesquisa qualitativa, 
que segundo Richardson (1999, p. 79) define como “o método qualitativo difere, em 
princípio, do qualitativo à medida que não emprega um instrumento estatístico como 
base do processo de análise de um problema. Não pretende numerar ou medir 
unidades ou categorias homogêneas.” Ou seja, classifica-se neste método de 
acordo com a maneira de investigação do presente estudo, não sendo analisado o 
tema em questão com instrumentos estatísticos. 
 
3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANÁLISE DOS DADOS  
 
Para propor uma estrutura adequada de sistema orçamentário em uma 
indústria de beneficiamento de arroz localizada no município de Meleiro/SC, será 
efetivado um estudo de caso. Essa modelagem se realiza conforme as 
características da organização e alinhada às diretrizes do planejamento estratégico 
existente, além de ponderar os estudos dos autores demonstrados no referencial 
teórico. 
Para isso, são necessários os dados e informações disponibilizados pela 
entidade para elaborar o orçamento, como as demonstrações contábeis, os 
relatórios gerenciais e o planejamento estratégico existente. E ainda, considera as 
particularidades na operação da empresa e os investimentos planejados.   
Diante do exposto e com base nas informações obtidas na pesquisa do 
tipo estudo de caso, a estrutura do sistema orçamentário projetado para a empresa é 
efetivada pela pesquisadora. Com a finalidade de averiguar a teoria exposta com a 
prática realizada na organização. 
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4 ESTUDO DE CASO 
 
Este capítulo demonstra a aplicação da fundamentação teórica 
apresentada no Capítulo 2, sendo caracterizada a organização em estudo e as 
informações e dados disponibilizados que são utilizados para a composição de um 
sistema orçamentário. Propondo, em seguida, uma modelagem de orçamento para 
uma beneficiadora de arroz. 
 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
A empresa objeto de estudo é a Urbano Agroindustrial, que foi fundada 
por Urbano Franzner em Jaraguá do Sul/SC, incentivado por sua esposa Sra. 
Alminda Pradi Franzner, que cavou um canal no Rio Jaraguá para instalar uma roda 
d’água para gerar energia mecânica para uma atafona que produzia fubá de milho e 
arroz pilado. Com o desenvolvimento dos negócios, Urbano Franzner constituiu em 
1960 a Cerealista Urbano, focando apenas no beneficiamento de arroz. 
Atualmente, opera no beneficiamento de arroz, feijão, macarrão de arroz e 
farinha de arroz, ficando entre as três maiores empresas de arroz e feijão do Brasil. 
Além de estar, desde 1993, entre as cinco marcas de arroz mais lembradas com as 
marcas Urbano e Tio Urbano, segundo as pesquisas do anuário Top Five da Revista 
Supermercado Moderno. 
Para fins desta pesquisa, será utilizada a filial de Meleiro situada no sul de 
Santa Catarina, atuando no mercado alimentício há 17 anos. É uma sociedade 
limitada e seu regime de tributação é o Lucro Real. O organograma (Anexo A) 
demonstra a estrutura de gerenciamento da empresa estudada. 
De acordo com a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária 
(EMBRAPA), o arroz é o principal produto da cesta básica e o cereal mais 
consumido no Brasil, apesar da diminuição do consumo conforme a melhoria do 
poder aquisitivo da população. Atualmente, o consumo médio de arroz dos 
brasileiros é de 74 a 76 Kg/habitante/ano. 
O setor agroindustrial de arroz em Santa Catarina é capaz de produzir 
1,35 milhões de toneladas, necessitando buscar arroz em casca de outros estados, 
principalmente do Rio Grande do Sul. Da produção de arroz em SC, 90% é 
destinada para a industrialização de arroz parboilizado e o restante para arroz 
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branco. Do que é produzido, 70% são comercializados, principalmente para Paraná, 
São Paulo e Nordeste. 
De tal modo, a filial estudada produz os dois principais tipos de arroz, o 
branco e o parboilizado em fardos de 30 quilos. O arroz branco é o mais comum e 
consumido no Brasil, sendo representado com a marca Arroz Tio Urbano. O arroz 
parboilizado, que passa pelo processo de elevação de temperatura com a pressão 
de vapor e fixa as vitaminas e sais minerais no grão, é comercializado como Arroz 
Urbano. A principal região de venda é Nordeste, além de comercializar para o 
Sudeste e Santa Catarina. A Figura 08 demonstra o planejamento da organização. 
 
    Figura 08 – Planejamento da empresa Urbano Agroindustrial Ltda 
 
 
     Fonte: Dados da pesquisa (2015) 
 
4.1.1 Implantação do Orçamento Empresarial 
 
Com base no planejamento estratégico da Urbano Agroindustrial e as 
informações coletadas, apresenta-se o orçamento empresarial anual elaborado para 
uma indústria de beneficiamento de arroz. Os dados utilizados para o estudo são 
fictícios, sendo preparado no cenário ideal, pelo método de tendências e de forma 
estática. 
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4.1.1.1 Cenários 
 
A definição dos cenários é necessária para identificar os fatores que 
interferem no desempenho da organização e que, portanto, devem ser analisados 
para a elaboração das projeções. O Quadro 05 demonstra os indicadores 
considerados para o orçamento da empresa em estudo. 
 
Quadro 05 – Cenários para Urbano Agroindustrial Ltda 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
De acordo com o Quadro 05, utiliza-se como indicador de inflação o Índice 
Nacional de Preços ao Consumidor (INPC), que segundo o Relatório de Mercado, 
publicado no dia 02 de abril de 2015 pelo Banco Central do Brasil (BC), está previsto 
totalizar 8,19% para o ano de 2015. Ficando 1,69% acima do teto da meta 
estabelecida pelo BC, que é de 6,5%.  
O crescimento do setor da agroindústria, conforme o relatório de 
“Perspectivas para o Agronegócio em 2015” publicado pelo Centro de Estudos 
Avançados em Economia Aplicada (CEPEA), está previsto em 2% comparado a 
2014. Ficando superior ao crescimento esperado para a economia brasileira, que 
tende a desacelerar o Produto Interno Bruto (PIB) em 1%, segundo o Fundo 
Monetário Internacional (FMI). 
Diante os dados anteriores e o planejamento da empresa estudada, 
objetiva-se crescer as vendas em volume de fardos em 3% no ano de 2015, 
impactando um crescimento de 7,5% no faturamento total. Considerando o alto 
número de concorrentes na região sul, segundo dados disponibilizados pelo 
Sindicato da Indústria do Arroz no Estado de Santa Catarina (SINDARROZ), a 
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empresa precisa analisar todo seu mercado de atuação, para persistir competitiva e 
atingir suas metas. 
 
4.1.1.2 Premissas  
 
Após a definição dos cenários, são estabelecidas as premissas 
orçamentárias que norteiam a construção de todo orçamento, tendo como ano base 
de 2014. Como o fator limitante são as vendas e a produção ocorre conforme a 
demanda, inicia-se pelo orçamento de vendas. 
 
a) Premissas do Orçamento de Vendas 
 
Para calcular o orçamento de vendas (Apêndice A), utilizaram-se as 
seguintes premissas: 
 
    Quadro 06 – Premissas do Orçamento de Vendas: Volume de Vendas 
 
    Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Seguindo o que foi definido no planejamento da empresa, projetou-se um 
aumento no volume de fardos vendidos em 3% no ano de 2015. Com esse 
crescimento e como as vendas não possuem uma sazonalidade acentuada, não 
ultrapassará a capacidade produtiva da empresa. Além de considerar a proporção 
de vendas, que é de 44% para o Arroz Branco e 56% para o Arroz Parboilizado, 
demonstrado no Quadro 06. 
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    Quadro 07 - Premissas do Orçamento de Vendas: Regiões de Vendas 
 
     Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
O Quadro 07 evidencia que a principal região de venda é o Nordeste, 
seguido pelo Sudeste e em menor expressão pelo estado de SC. É necessário 
identificar para onde será vendido, pois impactará no cálculo dos impostos sobre as 
vendas. 
 
    Quadro 08 - Premissas do Orçamento de Vendas: Preços das Vendas 
 
     Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Em relação ao preço de venda dos produtos, a organização determinou 
um acréscimo total próximo ao INPC previsto. Dividindo o aumento dos preços entre 
os dois semestres de 2015, como explana o Quadro 08. 
Nos impostos sobre vendas (Apêndice A), como o arroz é um produto da 
cesta básica, possui o beneficio fiscal de redução na base de cálculo do ICMS nas 
vendas em SC. Para o arroz branco, a base de cálculo é reduzida em 41,667%, 
conforme o RICMS anexo 2, artigo 11, inciso I, letra I, e o arroz parboilizado tem a 
redução em 58,823%, segundo o RICMS anexo 2, artigo 11, inciso II, letra e, 
permanecendo com a alíquota de 17%. Para as vendas do Sudeste a alíquota é 
12% e para o Nordeste é 7%. Em relação aos impostos federais, são reduzidos a 
base 0 por ser um produto da cesta básica, segundo a Lei 12.839/2013. 
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b) Premissas do Orçamento de Produção 
 
As premissas seguintes são relacionadas ao orçamento de produção 
(Apêndice B), considerando a matéria-prima necessária e os custos industriais. 
 
Quadro 09 - Premissas do Orçamento de Produção: Volume de MP 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Para identificar o volume de matéria-prima, considera-se que para 
produzir um fardo de 30 quilos de arroz branco é necessária uma saca de 50 quilos 
de arroz em casca. Já para um fardo de 30 quilos de arroz parboilizado, utiliza-se 42 
quilos de arroz em casca. Como explanado no Quadro 09, estima-se comprar a MP 
na proporção de 42% em SC e 58% em RS. 
 
    Quadro 10 - Premissas do Orçamento de Produção: Preço da MP 
 
     Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Sobre o preço de compra da matéria-prima, o Quadro 10 evidencia uma 
projeção de aumento nos dois semestres de 2015. 
 
    Quadro 11 - Premissas do Orçamento de Produção: Outros Custos da MP 
 
     Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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Além da aquisição da MP, há outros custos relacionados com a sua 
compra, como demonstra o Quadro 11. O Funrural é a Contribuição Social Rural, 
utilizada para subsidiar o Programa de Assistência ao Trabalhador Rural, conforme a 
Lei Complementar 11/1971, com alíquota de 2,3% sobre o valor dos produtos. O 
CDO é uma contribuição para o estado do RS que significa Taxa de Cooperação e 
Defesa da Orizicultura, seguindo a Lei 12.685/2006, com o custo de R$ 0,51 por 
saca de 50 quilos do que é adquirido em RS. As comissões são pagas para os 
representantes que intermediam com os produtores rurais, tendo um custo de 1% 
sobre o que é pago aos produtores e, o frete para levar o arroz do campo até a 
indústria, com um custo médio de R$ 1,00/saca em SC e R$ 1,50/saca em RS. 
 
    Quadro 12 - Premissas do Orçamento de Produção: Custos Industriais 
 
 
     Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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O orçamento dos custos industriais (Apêndice E) englobam os custos 
diretos, indiretos e a manutenção da fábrica, considerando um aumento conforme a 
inflação na maioria dos gastos, exceto nos combustíveis e a energia elétrica, como 
confirma o Quadro 12. O aumento dos combustíveis industriais (óleo diesel) e de 
veículos (gasolina) foi com base em dados disponibilizados pelas empresas que 
fornecem os produtos. A energia elétrica sofrerá, segundo a Cooperativa de 
Eletrificação Sul Catarinense (Cersul) um acréscimo de 15% de 2014 para o início 
de 2015, um aumento de 17% em Julho e 11% em Setembro. 
 
c) Premissas do Orçamento de Despesas 
 
Relacionado ao orçamento de despesas administrativas (Apêndice F), 
comerciais e financeiras (Apêndice G), seguiram-se as seguintes premissas: 
 
Quadro 13 - Premissas do Orçamento de Despesas 
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Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
O Quadro 13 evidencia que as despesas em sua maioria balizam um 
reajuste conforme o INPC, exceto os gastos com combustíveis de veículos e energia 
elétrica, que se estima um acréscimo descrito nos custos indústrias. Em relação às 
despesas comerciais variáveis são proporcionais ao faturamento. 
 
d) Premissas do Orçamento de Investimentos 
 
Para o ano de 2015, a empresa planeja investir R$ 350.000,00 em seu 
imobilizado, divididos conforme o Quadro 14: 
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Quadro 14 - Premissas do Orçamento de Investimentos 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Para os investimentos com as máquinas, equipamentos, móveis e 
utensílios, a depreciação considerada é de 10% ao ano e, para os computadores e 
periféricos é de 20% ao ano. 
 
4.1.1.3 Projeção das Demonstrações Contábeis 
 
Com as peças orçamentárias elaboradas, são preparadas as projeções 
dos demonstrativos contábeis para a empresa Urbano Agroindustrial Ltda. 
 
4.1.1.3.1 Projeção da Demonstração do Resultado 
 
A demonstração do resultado expõe a movimentação ocorrida no período 
estabelecido, finalizando com os lucros ou prejuízos apurados e mostrando a 
situação econômica da organização. Para a projeção da DR são utilizados os 
orçamentos de vendas (Apêndice A), de produção (Apêndice B e E), de CPV 
(Apêndices C e H), de salários (Apêndice D) e de despesas (Apêndices F e G), 
apresentado mensalmente no Quadro 15 e o acumulado do ano de 2015 no Quadro 
16. O Apêndice L apresenta a memória de cálculo do IRPJ e CSLL. 
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Quadro 15 – Projeção Mensal da Demonstração do Resultado 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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Quadro 16 – Projeção Acumulada da Demonstração do Resultado 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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4.1.1.3.2 Orçamento da Demonstração do Fluxo de Caixa 
 
O demonstrativo do fluxo de caixa expõe as movimentações de 
recebimento e pagamento, demonstrando se a empresa possuiu os recursos 
monetários necessários para manter as suas necessidades. Para preparar a 
projeção da DFC, inicialmente são elaboradas as premissas para determinar as 
entradas e as saídas, resultando no saldo do Caixa. Projetando, assim, a 
capacidade de suprir as operações orçadas e identificando a situação financeira da 
organização. A projeção da DFC da Urbano Agroindustrial Ltda está no Quadro 17, 
com base nas premissas a seguir. 
 
a) Entradas Operacionais 
I. Venda de Produção: Recebimento de Duplicatas a Receber em 80% para 30 dias 
e 20% para 60 dias, descritas no Apêndice M. 
 
b) Saídas Operacionais 
I. Gastos com Pessoal: Pagamentos de salários no mês subsequente a sua 
competência, de Férias em 50% distribuídos no ano e 50% no mês de dezembro e o 
13° Salário no mês de Novembro. 
II. Compras de Insumos: Pagamentos em 30 dias, descritos no Apêndice M. 
III. Despesas Administrativas, Comerciais e Custos Industriais: Pagamentos dentro 
do mês de competência. 
IV. Outros Custos: Pagamentos referentes à Frete, Comissão e CDO pagos no mês 
de competência e Funrural no mês subsequente a sua competência. 
V. Tributárias: Pagamentos dos impostos no mês subsequente a sua competência, 
apurados nos Apêndices J e L. 
 
c) Entrada/Saída Financeira 
I. Entradas Financeiras Operacionais: Recebimento no mês de sua competência. 
II. Saídas Financeiras Operacionais: Pagamento no mês de sua competência. 
 
d) Investimentos Permanentes 
I. Investimentos na Fábrica e Administração: Pagamentos no mês de sua 
competência, descritos no Apêndice N. 
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Quadro 17 – Projeção Mensal da Demonstração do Fluxo de Caixa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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4.1.1.3.3 Orçamento do Balanço Patrimonial 
 
Encerrando as projeções das demonstrações contábeis, o balanço 
patrimonial é a fase final do sistema orçamentário. Demonstrando os saldos das 
contas e o patrimônio da empresa com as movimentações orçadas, permitindo 
analisar sua situação econômica e financeira. O Quadro 18 demonstra o ativo do BP 
e o Quadro 19 o passivo do BP do ano de 2015, tendo como base o BP de 2014 
(Apêndice O). 
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Quadro 18 – Projeção Mensal do Balanço Patrimonial: Ativo 
 
Fonte: Elaborado pela autora ( 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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Quadro 19 – Projeção Mensal do Balanço Patrimonial: Passivo 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
 
Fonte: Elaborado pela autora (2015) 
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Após finalizada a etapa de elaboração do sistema orçamentário para a 
organização Urbano Agroindustrial Ltda, o procedimento seguinte é submete-lo a 
aprovação da Diretoria para sua oficial aplicação. Contudo, é preciso analisar seu 
alinhamento ao planejamento definido pela empresa. Com o orçamento consolidado, 
foi possível verificar que para o ano de 2015 a empresa projeta: 
 Aumento do volume das vendas de fardos em 3%;  
 Crescimento do faturamento na ordem de 7,5%; 
Desta forma, a companhia atinge o objetivo estratégico com o resultado 
de 10,5% de margem líquida, superando a meta de 10% ao ano.  
Por meio do orçamento é possível estimar que a empresa irá atingir as 
metas estabelecidas na visão do planejamento estratégico para o ano de 2015. 
Durante a execução do orçamento, mensalmente é necessário realizar o confronto 
do resultado realizado com o orçamento proposto. Esta análise denominada de 
controle orçamentário permitirá que a empresa possa tomar as decisões dos 
possíveis desvios de resultados.  
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A aplicação do planejamento permite que as organizações cresçam de 
forma sustentável, mantendo-se com estabilidade e alcancem o retorno financeiro 
desejado, visto que proporciona um gerenciamento conciso, através da delineação 
de estratégias, metas e ações. Aliado a essa ferramenta está o orçamento 
empresarial, que auxilia sua implantação através da transformação das estratégias 
em números. 
Com a utilização do orçamento, a empresa possui um suporte para 
controlar se os resultados obtidos estão de acordo para o cumprimento das metas 
estabelecidas no planejamento, pois as projeções representam os resultados que a 
empresa deseja alcançar. Portanto, o orçamento é uma ferramenta essencial para 
contribuir na gestão nas empresas, proporcionando informações confiáveis para o 
processo decisório dos gestores. 
Desta forma, o estudo de caso realizou-se na empresa Urbano 
Agroindustrial Ltda e teve como finalidade identificar e elaborar um sistema 
orçamentário adequado para a indústria. Para alcançar este objetivo foram 
determinados como objetivos específicos a caracterização do planejamento 
estratégico existente, a contextualização do cenário da organização, a identificação 
das premissas orçamentárias e sugerir um modelo de orçamento empresarial. 
Para alcançar o primeiro objetivo, coletaram-se os dados sobre o 
planejamento estratégico na empresa pesquisada com seus gestores e, 
posteriormente, foi transformado às informações em um quadro, com o intuito de 
facilitar sua visualização. 
Em seguida, foram identificados os fatores que interferem no desempenho 
da empresa. Após, pesquisou-se em relatórios disponibilizados pelas entidades 
responsáveis sobre esses fatores, montando o cenário provável para o mercado que 
a empresa esta inserida. 
Para atingir o terceiro objetivo, obtive-se os dados através de relatórios e 
das demonstrações contábeis do ano de 2014 da organização e juntamente com o 
planejamento, foram definidas as novas premissas que serviram como base para 
fazer o orçamento. A seguir, foi elaborado o sistema orçamentário com base nas 
premissas definidas, encerrando com as projeções dos demonstrativos contábeis. 
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Assim, após uma análise percebe-se que o orçamento atingiu os objetivos definidos 
no planejamento da empresa. 
Diante do exposto, conclui-se com este trabalho a relevância da 
implantação do orçamento para as empresas, pois maximiza os recursos utilizados, 
melhora os processos pela sua eficiência e o comprometimento dos envolvidos, 
contribui para a permanência das organizações no mercado e para o sucesso 
empresarial. Devido ao orçamento ser uma ferramenta que traduz e controla as 
estratégias, permitindo visualizar os reflexos dos resultados atingidos. 
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